﻿ DiNAMiCA MODELELOR DE BUSiNESS Alexandru BOJOAGa Masterand strategic al organizatiilor -dezvoltarea spatiului de afaceri, Specializare: Managementul Facultatea de Economie si de Administrare a Afacerilor, Timisoara, Romania Abstract: Prin aceasta lucrare mi-am propus sa aprofundez tematica modelelor de business, datorita importantei pe care el acestea o joaca in modul in care organizatia creaza, mentine si distribuie valoare pentru diverse grupuri de interesati Astf am incercat sa observ logica dupa care o organizatie isi valorifica potentialul intern in cadrul modelelor de business si raspunde exigentelor mediului in care isi desfasoara activitatea reusind sa obtina avantaje competitive Am efectuat o cercetare exploratorie realizando analiza comparata a mai multor modele de business, aratand optici diferite sau complementare asupra subiectului si evidentiind elementele componente ale acestora Au fost identificati si factorii care influenteaza designul modelelor de business Concluziile lucrarii enunta cateva motive pentru care intelegerea modelelor de business prezinta interes din ce in ce mai mare pentru numeroase organizatii cat si pentru o parte din grupurile de interesati De asemenea am remarcat impactul inovarii modelelor de business asupra procesului de creare al valorii si modul in care unele organizatii isi reinventeaza propriile modele de business * 5&3&46-1& 536 0%&-&-&%&#64* &44 intelegerea modului in care valoare este creata intereseaza orice organizatie Din perspectiva strategica exista mai multe conceptii cu privire la modul in care o organizatie creaza valoare Printre aceste abordari putem enumera: Lantul valorii rdescris de M Porter (1985) analizeaza crearea valorii la nivel de organizatie si identifica activitatile firmeisi implicatiile lor economice Prin valoare Porter intelegea suma pe care cumparatorii sunt dispusi sa o plateasca pentru ceea ce o companie le ofera Valoarea pote fi obtinuta prin diferentiere pe lantul valorii, prin activitati, rezultand in produse sau servicii care micsoreaza costul cumparatorilor sau le creste performanta Din perspectiva teoriei resurselor organizatia este privita ca o suma de resurse si capabilitati Potrivit teoriei daca organizatia reuseste sa combine in mod unic un set de resurse si capabilitati (care sunt distincte , rare, durabile, greu de procurat si dificil de imitat) poate duce la crearea de valoare O alta abordare asupra crearii valorii o reprezinta costurile de tranzactie Eficienta tranzactiilor QPBUFGJPimportanta sursa pentru obtinerea valorii, derivand din atenuarea incertitudinii, complexitatii, asimetriei informatiei in general reducand costurile de tranzactie este de asteptat ca organizatia sa obtina o valoare mai mare in urma tranzactiilor 2 1F MaOga aceste conceptii cu privire la modul in care valoarea este creata, in litFSBUVSB EF TQFDJBMJUBUFVOJJBVUPSJ considera ca modelul de business descrie logica prin care o organizatie creaza, distribuie si mentine valoarea ( 0TUFSXBMEFSFUBM %FBTFNFOFBNPEFMVMEFCVTJOFTTQPBUFGJ inteles ca o metoda de a face afaceri prin care o firma poate sa se sustina (Rappa 2003) Magretta (2002) afirma ca un model de business focuseaza atentia asupra componentelor afacerii care se potrivesc cu strategia firmei de a se diferentia si de a face fata competitiei Alti autori pun accentul pe legaturile pe care le face modelul de business intre potentialul tehnic si realizarea de valoare economica (Chesbrough si Rosenbloom (2002)), sau EFTJHOul tranzactiilor unei companii in crearea valorii (Amit si Zott (2001)) Modelele de business prezinta interes si pentru faptul ca este considerat a fi o sursa a BWBOUBKVMVJDPNQFUJUJW sFSDFUBSFB EJO SFBMJ[BU a de ʠ&DPOPNJTU *OUFMMJHFODF 6OJUʡarata faptul ca BQSPYJNBUJW EJOUSF directorii intervievati considerau ca modelele noi de business, inovarea acestora, reprezinta o sursa importanta a avantajului competitiv in viziunea directorilor inovarea modelelor de business se claseaza pe o pozitie superioara co NQBSBUJWDVJOPWBSFBEFQSPEVTTBVTFSWJDJV DBTVSTB BBWBOUBKVMVJDPNQFUJUJW ±OUBCFMVMOSBNQSF[FOUBUPQJOJBNBOBHFSJMPSEJOSFHJVOJEJGFSJUFBMFHMPCVMVJ DVQSJWJSFMBTVSTBBWBOUBKVMVJDPNQFUJUJW 5BCFMVMOS 0QJOJBNBOBHFSJMPSDVQSJWJSFMBcea mai importanta sursa a avantajului competitiv Cea mai importanta sursa a avantajului competitiv 3FHJVOFB Noi produse si servicii6OOPVNPEFMEFCVTJOFTT (MPCBM &VSPQB "TJBr 1BDJGJD 4UBUFMF6OJUF 4VSTB&DPOPNJTU*OUFMMJHFODF6OJUTVSWFZ Motivul principal pentru care managerii doresc inovarea modelelor de business il reprezinta dificultatea din ce in ce mai mare a organizatiilor sa se diferentieze din perspectiva produselor si a TFSWJDJJMPS DPOGPSNBOBMJ[FJFGFDUVBUBEF*# iO %J namica modelelor de business este in crestere si datorita aparitiei unor tehnologii care pana acum nu erau prezente De exemplu acum internetul ofera posibilitatea gasirii unor nise de piata QFOUSV CVOVSJ SBSF TBVGPBSUF TQFDJBMJ[BUF%F BTFNFOFB NVMUFQSPDFTF QSPEVTFTBV TFSWJDJJUSFD iO mediul virtual Noile canale sau metode electronice de distributie transforma din ce in ce mai multe sectoare ale economiei iar schimbarile care apar nu doar ca modifica individual o organizatie, ci au influenta asupra intregului sector din care organizatia face parte Consider ca dinamica modelelor de business trebuie studiata din doua perspective Prima ar fi evolutia in timp a conceptului, asa cum a fost el inteles in timp de diferiti autori Rezultatul unei astfel EFanalize ar fi o viziune de ansamblu asupra modului in care organizatiile creaza, mentin si distribuie 3 valoare Astfel am constientiza in mare "formele" care creaza valoare si mecanismele care le modeleaza iar a doua abordare sa se focalizeze pe dinamica modelului de business al organizatiei Am incerca asadar sa identificam factorii specifici care constrang organizatia sa adopte un anumit comportament si am observa evolutia acesteia in timp 1&341& s5*7&"4613" 0%&-&-03%&#64* &44 5iPNBT8 BMPOFFUBMr 0abordare a modelelor de business este facuta de Thomas W Malone et al Autorii propun incadrarea modelelor de business dupa doua dimensiuni Prima dimensiune considerata este reprezentata de tipul dreptului care este vandut La baza fiecarei afaceri sta bunul care este vandut si probabil astectul fundamental cu privire la ce vinde o organizatie este reprezentat de drepturile legale care sunt transferate catre cumparator in urma incheierii tranzactiei Astfel, primul drept si poate ce M NBJ FWJEFOU DBSF QPBUF GJ WaOEVU FTUF ESFQUVM EF QSPQSJFUBUF asupra bunului achizitionat Cumparatorul are dreptul sa utilizeze bunul dupa cum doreste, saM distruga sau sal vanda Mai exista o diferentiere care este facuta cu privire la drepturile de QSPQSJFUBUF BVUPSJJ GBD distinctie intre entitatile vand dreptul de proprietate asupra unui bun si anume organizatii care transforma semnificativ bunul vandut si cele care nu aduc transformari Adica distinctia este facuta intre entitati care vand ceea ce produc si entitati care comercializeaza ceea ce au produs alte organizatii (de exemplu un retailer) Un alt drept transferat in urma tranzactiei este cel de a utiliza un anumit bun Cumparatorul dupa ce dobandeste dreptul de a utiliza respectivul bun, poate sa l utilizeze in anumite conditii si pe o durata stabilita de timp in toata aceasta perioada de timp bunul se afla in proprietatea celui care a transferat dreptul de utilizare, iar dupa incetarea perioadei de inchiriere bunul este returnat in posesia QSPQSJFUBSVMVJ in completarea acestor drepturi transferate, autorii descriu un drept mai putin evident dar la fel de important si anume dreptul de a intermedia cererea si oferta Astfel dupa aceasta dimensiune afacerile sunt clasificate in patru tipuri EJGFSJUF DSFBUPS distribuitor, proprietar si broker A doua dimensiune propusa ia in considerare tipul de bunuri implicate Se disting patru tipuri EFCVOVSJGJzice, financiare, intangibile si umane Bunurile fizice sunt intelese ca bunuri tangibile, cele financiare includ bani, actiuni, obligatiuni, asigurari Bunurile intangibile sunt percepute ca acele bunuri care sunt protejate legal de drepturile intelectuale de proprietate sau alte bunuri precum cunostiintele, imaginea brandului 4 Bineinteles oamenii nu sunt bunuri, autorii includ in aceasta categorie timpul si eforturile VNBOF Din combinarea celor doua dimensiuni sunt obtinute 16 modele diferite de business in continuare sunt enumerate modelele de business cat si caracteristicile lor QSJODJQBMF PEFMVM BOUSFQSFOPSVMVJcare creaza si vinde bunuri financiare adesea din crearea si vanzarea unor organizatii De exemplu antreprenorii in serie, aici nu sunt inclusi investitorii DBSFOVsi vand entitatile create Producatorii care creaza si vand bunuri fizice Producatorii sunt adesea tipul creatorilor *OWFOUBUPSrcreaza si apoi vinde bunuri intangibile Organizatiile care utilizeaza un astfel de model sunt destul de rare, dar exista companii cu profil tehnologic ce si genereaza o QBSUF EJn venituri in acest mod Organizatiile care doar licentiaza utilizarea unor bunuri intangibile in timp tot in proprietatea organizatiilor nu sunt incluse in aceasta categorie &MF WPSGJiODBESBUFMBQSPQSJFUBSJJOUFMFDUVBMJ ysSFBUPSVNBOʡrar fi entitatile care creaza si vand capital uman De vreme ce vanzarea oamenilor, fie ca au fost creati natural, artificial sau obtinuti prin capturare, este ilegala si respingatoare din punct de vedere moral, modelul a fost introdus doar din ratiuni teoretice TBVDBo amintire istorica a unor perioade din trecut in care existau sclavi *OWFTUJUPSrcumpara si vinde bunuri financiare fara sa le transforme sau sa se ocupe de EFTJHOul lor in aceasta categorie sunt incluse companiile de investitii sau alte institutii GJOBODJBSF &OHSPTJTU%FUBJMJTUrcumpara si vinde bunuri fizice Acest model este cel mai comun tip EFEJTUSJCVJUPS Vanzator proprietate intelectuala rcumpara si vinde bunuri intangibile Acest model include organizatii care cumpara sau vand proprietate intelectuala ca de exemplu drepturi EFBVUPS QBUFOUFFUD %JTUSJCVJUPSVNBOla fel ca si modelul ʠDSFBUPSVNBOʠBDFTUNPEFMFTUFJMFHBM 1SPQSJFUBSGJOBODJBSacest tip de model include entitatile care ofera spre utilizare bani sau BMUFCVOVSJGJnanciare in anumite conditii Exista doua subtipuri ale acestui model : B sSFEJUPSJ C "TJHVSBUPSJ 1SPQSJFUBSJEFCVOVSJGJ[JDFrvand dreptul de a utiliza un bun fizic 1SPQSJFUBS JOUFMFDUVBM rlicentiaza sau este platit pentru utilizarea anumitor bunuri JOUangibile Exista trei tipuri distincte ale acestui model : B &EJUPSrofera acces limitat de a utiliza informatii sau alte bunuri intangibile cum ar fi un program (software), ziar, o baza de date Cand un editor vinde o copie a informatiei, clientul primeste drepturi limitate, iar editorul isi pastreaza dreptul de a aduce completari sau de a copia informatia sau de a o revinde De exemplu JDSPTPGU 5 C #SBOENBOBHFSrofera spre utilizare marca, knowiPXVM TBVBMUFFMFNFOUFBMF CSBOEVMVJ6OBTUGFMEFFYFNQMV BSQVUFBGJVUJMJ[BSFBVOFJGSBODJ[FQFOUSVVOiPUFM TBVSFTUBVSBOU "UUSBDUPSrorganizatie care atrage atentia indivizilor utilizand programele tv sau continutul web si apoi vanzand ʠBUFOtiaʡ CVOJOUBOHJCJM QFOUSVQVCMJDJUBUF sPOUSBDUPS rWJOEFVOserviciu realizat in special de personal De exemplu : consultanta, constructii, educatie, livrari etc Plata este facuta pentru serviciu #SPLFS GJOBODJBS rintermediaza cererea si oferta de bunuri financiare Sunt inclusi aici brokerul de asigurari si brokerul de actiuni #SPLFSEFCVOVSJGJ[JDFrintermediaza vanzarea si cumpararea de bunuri fizice #SPLFS EF ESFQUVSJ JOUFMFDUVBMF rintermediaza vanzarea si cumpararea de bunuri JOUBOHJCJMF #SPLFSEFSFTVSTFVNBOFrintermediaza recrutareaSFTVSTFMPSVNBOF Dupa cum se poate observa autorii au mai divizat uneme dintre cele 16 modele de business si nu exclud posibilitatea in continuare ca acestea sa se imparta si in alte subgrupe Cele 16 modele sunt rezultatul combinarii celor doua EJNFOTJVOJBOBMJ[BUF in mare parte majoritatea organizatiilor existente pana acum pot fi incadrate in unul dintre modelele enumerate Unele modele de business nu mai sunt nici legale nici morale astazi, iar altele nu erau posibile in trecut Asadar dinamica modelelor de business este influentata in timp de normele morale cat si de legislatia in vigoare PEFMVM BSL8+PiOTPOFUBMr ±O BSUJDPMVM ʠ3FJOWFOUJOH ZPVS CVTJOFTT NPEFMʡ EJO )BSWBSE #VTJOFTT 3FWJFX EJO EFDFNCSJF QFOUSV BSL8+PiOTPOFU BM , modelul de business patru elemente interconectate ce creaza si EJTUSJCVJFWBMPBSF sFMF QBUSV FMFNFOUF TVOU WBMPBSFB QSPQVT a clientilor, formula pentru profit, resursele chei si QSPDFTFMFDiFJF Dintre aceste patru elemente, primele doua (WBMPBSFB QSPQVTa clientilor si formula pentru profit ) definesc valoarea pentru clienti si organizatie, iar urmatoarele doua, resursele si procesele cheie descriu modul in care valoarea este creata si livrata atat pentru clienti cat si pentru organizatie Eficienta modelului consta in interdependenta si sinergia celor patru elemente Valoarea propusa pentru clientieste primul element considerat de catre autori ca fiind cel mai important O organizatie care are succes este aceea care a gasit o modalitate QSJO DBSF creaza valoare pentru clienti si reuseste sa satisfaca o anumita necesitate a clientilor Abia dupa ce a fost inteleasa pe deplin necesitatea clientilor dar si toate procesele care implica TBUJTGBDFSFB FJ TF QPBUF USFDF MB SFBMJ[BSFB PGFSUFJ sPNpania Apple nu a oferit clientilor sai doar un produs care sa satisfaca o nevoie, de exemplu i 1PEul, ci a atasat si un serviciu DPNQMFNFOUBSQSPEVTVMVJ JTunes) Astfel oferta globala oferea valoare pentru client 6 "MEPJMFBFMFNFOU GPSNVMBQFOUSVQSPGJU) defineste modul in care valoarea este creata pentru organizatie Formula pentru profit consta in urmatoarele : Modelul veniturilor : pret X volum Structura costurilor : costuri directe, costuri indirecte, economii de scara Structura costurilor WBGJdata in special de costul resurselor cheie necesare Marja modelului: contributia rezultata in urma fiecarei tranzactii pentru a atinge profitul dorit, care este dependenta de volum si de structura costurilor Viteza de rotatie : modul in care utilizam resursele pentru a realiza volumul si profitul propus Dupa cum observam modul in care se realizeaza profitul reprezinta doar un element al modelului Autorii considera ca este bine sa se determine la inceput pretul necesar pentru a livra valoarea si apoi sa TFEFUFSNJOFDFMFMBMUFWBSJBCJMF 1SJOSFTVSTF DiFJFsunt intelese acele resurse care creaza distinctivitate Ele pot fi SFQSF[FOUBUFEFDBQJUBMVMVNBO UFiOPMPHJF FDiJQBNFOUF CSBOE FUD UPBUFOFDFTBSFQFOUSVB crea si livra valoare pentru segmentul de clienti vizat Atentia trebuie concentrata cu precadere asupra resurselor cheie ce ofera valoare pentru clienti si companie dar si asupra modului in care resursele interactioneaza 1SPDFTFMF DiFJFsunt acelea care permit organizatiei sa livreze valoare Acestea pot fi QMBOJGJDBSFB USBJOJOHul, vanzarile, productia, reguli ,norme, etc Amit si Zott Amit si Zott au identificat patru teme care explica potentialul de a crea valoare a unui model de business : eficienta, noutate, conservarea si complementarietatea Este important de precizat ca temele nu se exclud, ci o companie poate avea mai multe influente in mode MVMFJEFCVTJOFTT 'PDBMJ[BSFBVOVJNPEFMEFCVTJOFTTQFUFNB eficientei este caracterizata de reducerea costurilor de tranzactie si anume reducerea costurilor de cautare, de contractare, de negociere, de monitorizare 6OBTUGFMEFNPEFMEFCVTJOFTTDFOUSat pe eficienta incearca sa diminueze costurile de tranzatie prin diverse metode De exemplu prin reducerea complexitatii tranzactiilor, sau reducerea asimetriei informatiei dintre participanti prin cresterea transparentei -B CB[B NPEFMVMVJ DFOUSBU QFOPVUBUFstau doua elemente Primul este reprezentat de introducerea de noi modalitati de a realiza schimburi economice iar al doilea element este reprezentat de gradul de noutate sau unicitate a modelului de business in sine, abilitatea sa de a crea cel puti O pentru o perioada scurta de timp avantaj competitiv sFOUSBSFB VOVJ NPEFM EF CVTJOFTT QFDPOTFSWBSFse refera la faptul ca organizatia incurajeaza participantii sa repete tranzactiile De exemplu poate fi realizat prin personalizarea produselor pentru Dlienti sau prin programe de loialitate PEFMVM EF CVTJOFTT DBSF FTUF DFOUSBU QFDPNQMFNFOUBSJFUBUFse refera la faptul ca valoarea produselor sau a serviciilor creste prin cumpararea unui alt produs sau serviciu Design VMVOVJBTUGFM de model consta in cresterea veniturilor, construind produse sau servicii ce sunt complementare cu alte produse de pe piata sau cu propriile produse si vanzandu le clientilor existenti 7 Centrarea modelului de business asupra unei teme prezita cateva avantaje specifice De exeNQMV iOUSVONFEJVDVVOHSBESJEJDBUEFJODFSUJUVEJOF ±OUS un astfel de mediu asimetria informatiei creste, ducand in acelasi timp la cresterea costurilor cu informarea Un model centrat pe eficienta duce la reducerea costurilor de transfer si a riscuril PS Tema inovarii pentru un model de business se refera la conectarea unor noi parti si realizarea de noi tranzactii Schimbarile din mediu pot sa ofere noi oportunitati pentru a realiza noi tranzactii Exista posibilitatea ca potentialii clienti sau parteneri sa nu se implice in noi tranzactii atunci cand incertitudinea din mediu este ridicata Organizatiile care au un model de business inclinat catre inovatie pot avea dificultati pentru a convinge partenerii de tranzactie sa realizeze tranzactii intr P OP ua maniera Modelul centrat pe conservare creaza bariere de schimbare atat pentru clienti can si pentru parteneri Loialitatea ridicata poate avea un impact pozitiv asupra performantelor organizatiilor care ofera stabilitate intr VONFEJVUVSCVMFOU±OTQFcial daca modelul organizatiei are o oferta personalizata pentru clienti, care pot sa simta un grad de confort Modelul centrat pe complementarietate se bazeaza in special pe construirea ofertei si a integrarii activitatilor cu parteneri externi Poate fi o abordare avantajoasa intr un mediu instabil daca organizatia se poate baza pe resursele partenerilor, dar pe de alta parte duce la imbunatatirea pozitiei partenerilor in parteneriat De asemenea coordonarea activitatilor complementare poate fi mai dificila iOUSVONFEJVJODFSU %F BTFNFOFB QVUFN PCTFSWB DaUFWB BWBOUBKF BMF NPEFMFMPS DFOUSBUF QF UFNFMF EJTDVUBUF iO conditiile unei concurente ridicate: Centarea unui model pe eficienta ofera o securizarea a relatiilor intre parteneri oferind avantaje de DPTU BDFTUPSBDFQPBUFOVMFHBTFTDMBDPNQFUJUPSJ"DFTUFGFDUQPBUFGJJNQPSUBOUiOUSVONFEJVGPBSUF DPNQFUJUJW Un mediu cu un grad ridicat de competitivitate poate determina organizatiile sa introduca noi produse pe piata cu scopul de a se diferentia de concurenta Un model influentat de tema inovatiei poate sta la baza unei diferentieri daca ofera organizatiei acces la tranzactii cu parteneri unde competitorii inca nu au ajuns Astfel organizatia ar putea evita cel putin pentru o scurta perioada de UJNQNFEJVMGPBSUFDPNQFUJUJW Un grad ridicat de conservare poate fi benefic pentru organizatie intrVONFEJVDVVOOJWFMSJEJDBU din punct de vedere al concurentei, avantajele oferite fiind conservarea costurilor si reducerea costurilor proceselor cu clientii Pe de alta parte construirea unei retele bazate pe incredere care ajuta la repetarea tranzactiilor are costurile ei in general complementarietatea produselor sau serviciilor adauga valoare pentru clienti Accesul la o gama larga de produse sau servicii si de asemenea integrarea cu partenerii care sunt specifice NPEFMVMVJ DFOUSBU QF DPNQMFNFOUBSJFUBUF BS GJ BWBOUBKPT iOUSVO NFEJV DV VO OJWFM SJEJDBU BM concurentei 8 PEFMVMQSPQVTEF0TUFSXBMEFSFUBM Osterwalder propune un model de analiza ce cuprinde noua elemente ce alcatuiesc un model general de business Cu ajutorul modelului propus de Osterwalder, o organizatie isi poate determina singura modelul de business Spre deosebire de celelalte modele de business descrise anterior, organizatia nu este incadrata intr un tip anume Modelul ne permite sa identificam logica dupa care este creata valoarea atat pentru organizatie cat si pentru clientii acesteia Elementele care alcatuiesc modelul propus sunt : 4FHNFOUVMde clienti rEFGJOJU DB BDFM HSVQde indivizi sau organizatii pentru care compania doreste sa i serveasca Clientii reprezinta nucleul oricarui model de business Fara clienti (profitabili) nici o companie nu poate sa supravietuiasca pe termen lung Pentru a si satisface cat mai eficient clientii, o companie poate sa i grupeze in segmente diferite in functie de nevoile pe care le au, in functie de comportamentul de cumparare, sau alte atribute Un model de business poate sa si defineasca unul TBV NBJ NVMUF TFHNFOUF NBJ iOHVTUF TBV NBJ MBHJde clienti O organizatie trebuie sa ia o decizie constienta ce segmente doreste sa le serveasca si pe care sa le ignore Dupa ce decizia a fost luata, modelul poate fi construit in jurul intelegerii aprofundate a specificului nevoilor clientilor (SVQVSJle de clienti reprezinta segmente separate daca : Nevoile clientilor necesita o oferta distincta Distributia se realizeaza prin canale difeite Clientii necesita diferite tipuri de relatii Daca clientii au un grad diferit de profitabilitate Daca clientii sunt dispusi sa plateasca diferit pentru alte aspecte ale ofertei Valoarea propusarreprezinta suma de produse si servicii care aduce valoare pentru segmentul de clienti propus Datorita valorii percepute clientii se indreapta asupra unei companii si nu a alteia Valoarea propusa trebuie sa rezolve problemele clientilor sau sa le satisfaca nevoile Din acest punct de vedere valoarea propusa de companie trebuie perceputa ca o suma de beneficii ce sunt transferate clientilor sBOBMFMF VUJMJ[BUF rreprezinta interfata prin care compania comunica, distribuie si isi vinde produsele Ele reprezinta contactul dintre organizatie si client si joaca un rol important in experienta clientilor sanalele utilizate indeplinesc mai multe functii: informeaza clientii despre existenta produselor sau serviciilor organizatiei Ajuta clientul sa evalueze valoarea propusa de companie Faciliteaza procesul de cumparare al clientilor Livreaza valoarea propusa catre clienti Ofera suport clientilor pentru serviciile postWaO[BSF 9 Relatiile cu clientii rdescriu tipul de relatie pe care il are organizatia cu un anumit segment de clienti O companie trebuie sa hotarasca ce tip de relatie trebuie stabilita cu un anumit grup de clienti Relatiile pot varia de la personal la automatizat Ele pot fi influentate de urmatoarele motivatii : Atragerea de clienti Mentinerea clientilor Cresterea vanzarilor sPMFDUBSFBWFOJUVSJMPS rNPEVMiODBSFTVOUHFOFSBUFWFOJUVSJMFEFMBGJFDBSFTFHNFOUiOQBSUF O organizatie trebuie sa se intrebe cat este dispus fiecare segment sa plateasca pentru valoarea propusa intelegand raspunsul la aceasta intrebare, compania poate sa genereze una sau mai multe modele de colectare a veniturilor de la fiecare segment de clienti Fiecare NPEFM EF DPMFDUBSFal veniturilor poate avea mecanisme diferite de stabilire ale pretului, de exemplu lista fixa de preturi, negocieri, licitatii, in functie de piata, in functie de volum, etc 3FTVSTF DiFJF rDFMF NBJ JNQPSUBOUFactive necesare pentru functionarea modelulVJ EF business Resursele permit companiei sa creeze si sa distribuie valoare propusa, sa ajunga pe piata, sa si mentina relatiile cu segmentele de clienti si sasi realizeze veniturile Resursele difera in functie de modelul de business Resursele chei po UGJ 'J[JDF 'JOBODJBSF *OUFMFDUVBMF 6NBOF Activitatile cheie rdescriu cele mai importante elemente pe care organizatia trebuie sa le faca pentru ca modelul de business sa functioneze La fel ca si resursele cheie, activitatile sunt OFDFTBSFQFOUSVDBorganizatia sa creeze si sa distribuie valoare propusa, sa ajunga pe piata, sa si mentina relatiile cu segmentele de clienti si sasi realizeze veniturile 1BSUFOFSJBUF DiFJF rdescriu reteaua de furnizori si parteneri care ajuta modelul sa functioneze Organizatiile creaza parteneriate din diverse motive, iar acestea devin de multe ori o piesa importanta in modelul de business Companiile creaza aliante pentru a si optimiza modelele de business, sa si reduca riscurile sau sasi procure mai usor resurse "VUPSJJEJTUJOH QBUSVUJQVSJEJGFSUJUFEFQBSUFOFSJBUF Aliante strategice intre nonDPNQFUJUPSJ Relatii de coopetitie r QBSUFOFSJBUFTUSBUFHJDFiOUSFDPNQFUJUPSJ +PJOUWFOUVSFTQFOUSVBDSFBOPJBGBDFSJ 3FMBUJJDMJFOUrfurnizorpentru a asigura siguranta aprovizionarii 10 4USVDUVSBDPTUVSJMPSrreprezinta totalitatea costurilor necesare operarii modelului de business Crearea si distributia valorii propuse, mentinerea segmentului de clienti si generarea veniturilor implica toate costuri Aceste costuri pot fi calculate mai usor dupa ce au fost definite resursele, activitatile si parteneriatele cheie Unele modele de business se concentreaza mai NVMUBTVQSBDPTUVSJMPSEFDaUBMUFMF s0 s-6;** PEFMVM EF CVTJOFTT QSPQVT EF +PiOTPOet al reprezinta o abordare axata pe principalele elemente care alcatuiesc modelul dupa care o organizatie creaza valoare Elementele trebuie privite interconectat Acest model seamana cu cel al lui Osterwalder, cu precizarea ca cel din urma ia in DPOTJEerare mai multe aspecte Printre care, modelul lui Osterwalder analizeaza in mod explicit contactele externe cu partenerii si clientii organizatiei Aceste doua modele pot sa serveasca la identificarea elementelor principale ale unei organizatii in ceea ce priveste crearea, distributia si mentinerea valorii Modelele sunt utile in procesul de construire de noi unitati de afaceri De exemplu este identificata nevoia clientului pe care organizatia doreste sa o satisfaca, apoi se construieste pe baza modelului viitoarea structura care sa DSFF[FWBMPBSF Analizarea unei afaceri cu ajutorul acestor doua modele ofera informatii generale despre logica functionarii organizatiei Astfel sunt identificate componentele esentiale ale organizatiei si de BTFNFOFB DFMF Nai stabile identificarea elementelor modelelor de business ajuta organizatia la determinarea potentialului organizatie Putem sa urmarim dinamica modelului de business pentru o anumita organizatie, comparand modelul de business existent pe o perioada mai lunga de timp De exemplu daca vom compara NPEFMVMEFCVTJOFTTBMVOFJDPNQBOJJiOQFSJPBEBTBEFMBOTBSFDVDFMEJOQFSJPBEBTBEFNBUVSJUBUF vom observa cateva diferente Modelul ne ajuta sa anticipam starea pe care o dorim sa o realizam si in aceesi masura ne ofera o imagine globala asupra organizatiei si a modului in care reuseste sa DSFF[FWBMPBSF Modelul propus de Malone et al identifica principalele tipuri de modele de business in functie de cele doua dimensiuni alese Sunt delimitate destul de ge OFSBM NPEFMFMF EF CVTJOFTT sBUFHPSJJMF enumerate avand un grad ridicat de generalitate nu serveste foarte mult unei analize amanuntite a unei organizatii in schimb putem observa dinamica modelelor de business in timp Putem observa ca VOFMFNPEFMFOVNBJsunt utilizate azi iar unele se datoreaza aparitiei unor tehnologii noi Amit si Zott descriu patru caracteristici ale modelelor de business Caracteristicile nu au rolul EF B EFMJNJUB DBUFHPSJD VO NPEFM EF CVTJOFTT EF BMUVM DJ EF B FYQMJDB NBJ CJOF VOele influente ale acestora Un model de business poate prezenta oricare dintre caracteristicile enuntate de Amit si Zott Toate aceste abordari ale modelelor de business ajuta la o cunoastere mai profunda asupra logicii dupa care o organizatie creaza, distribuie si mentine valoarea 11 Modelele de business enumerate se completeaza reciproc Daca ar fi sa privim evolutia NPEFMVMVJ EF CVTJOFTTal companiei Hilti, am observa ca fiecare model raspunde intrVO GFM schimbarilor realizate Compania Hilti care producFutilaje si masini pentru constructii a hotarat sa inchirieze produsele fabricate constructorilor Aceasta schimbare modifica modelul de business al companiei Valoarea propusa pentru client este schimbata, inainte clientii Hilti achizitionau utilajele OFcesare si aveau drept de proprietate asupra utilajului Dar valoarea obtinuta in mod real nu era faptul ca detineau bunul respectiv, ci faptul ca M VUJMJ[BV sPOTUSVDUPSVMVJ iJ BEVDF WBMPBSF CVOVM respecitv cand este utilizat, nu cand il depoziteaza, atunci dimpotriva ii poate aduce costuri )JMUJ B inteles acest fapt si Bactionat Astfel dupa modelul lui Malone (cu cele 16 modele), Hilti schimba dreptul pe care il confera clientului Analizand dupa modelul lui Osterwalder si Johnson, la inceput s B NPEJGJDBU WBMPBSFB propusa, dar in lant toate celelalte variabile ale modelului de business %F FYFNQMV GPSNVMB QFOUSV profit este modificata, veniturile vin acum in functie de timpul cat un utilaj este inchiriat, nu din WaO[BSFB QSPQSJVzisaB VUJMBKVMVJDin punct de vedere al modelului lui Amit si Zott, Hilti a utilizat o noua modalitate de a tranzactiona un produs existent Dar a creat si o noua piata si un nou serviciu DPNQMFNFOUBS PGFSJOEDPOTUSVDUPSJMPSVOTPGUDFSFBMJ[BTUBUJTUJDJDVQSJWJSFMBVUJMJ[BSFBVUJMBKFMPS Reinventarea modelului de business in cazul Hilti nu priveste doar compania Ci priveste intreaga industrie din care Hilti face parte, concurentii trebuie sa reactioneze La fel se poate vorbi si despre influentele aparute in industria constructiilor din care clientii Hiiti fac parte 12 #JCMJPHSBGJF #PSOFNBOO BMUF 1FSGPSNBODF*NQMJDBUJPOTPGUiF#VTJOFTT PEFMBOEUiF PEFSBUJOH &GGFDUTPGUiF&OWJSPONFOU 7PMVNF"OOVBM FFUJOH1SPDFFEJOHT iUUQBPNNFUBQSFTTDPN siFTCSPVHi )FOSZ BOE3JDiBSE43PTFOCMPPN5iF3PMFPGUiF#VTJOFTT PEFMJO sBQUVSJOH7BMVFGSPN*OOPWBUJPO&WJEFODFGSPN9FSPYsPSQPSBUJPOT5FDiOPMPHZ4QJOPGG sPNQBOJFT *OEVTUSJBMBOEsPSQPSBUFsiBOHF OP JVOJF iUUQXXXiCTFEVSFTFBSDiGBDQVCTXPSLJOHQBQFSTQBQFSTQEG +PiOTPO BSL siSJTUFOTFOsMB[UPO )FOOJOH,BHFSNBOO 3FJOWFOUJOHZPVSCVTJOFTinPEFM )BSXBSECVTJOFTTSFWJFX EFDFNCSJF QBH ,MFJOEPSGFS31BVM 8JOE:PSBN +FSSZ (VOUiFS3PCFSU 5iF FUXPSLsiBMMFOHF4USBUFHZ 1SPGJU BOE3JTLJOBO*OUFSMJOLFE8PSME 8iBSUPO4DiPPM1VCMJTiJOH  FX+FSTFZ BMPOF5iPNBT 8FJMM1FUFS -BJ3JDiBSE %ʟ6STP7JDUPSJB )FSNBO(FPSHF "QFM 5iPNBT 8PFSOFS4UFQiBOJF %P4PNF#VTJOFTT PEFMT1FSGPSN #FUUFSUiBO0UiFST iUUQQBQFSTTTSODPNTPMQBQFSTDGN BCTUSBDU@JE 0TUFSXBMEFS"MFYBOEFS 1JHOFVS:WFT #VTJOFTinPEFMHFOFSBUJPO iUUQXXXCVTJOFTinPEFMHFOFSBUJPODPNEPXOMPBETCVTJOFTinPEFMHFOFSBUJPO@QSFWJFXQEG 3BQQB JDiBFM #64* &44 0%&-40 5)&8&# iUUQEJHJUBMFOUFSQSJTFPSHNPEFMinPEFMTiUNM 5iFFOUFSQSJTFPGUiFGVUVSF DFSDFUBSF*# iUUQXXXJCNDPNJCNJEFBTGSPNJCNVTDFP #VTJOFTT&NCSBDJOHUiFDiBMMFOHFPGDiBOHF DFSDFUBSF5iF&DPOPNJTU*OUFMMJHFODF6OJU iUUQXXXTBQDPNDPNQBOZQEG81@#VTJOFTT@QEG 13